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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa kaupan alan kahden eri marketpaallikon
johtamismenetelmia tulosyksikoissa ja kuinka nama eroavat tyontekijoiden kasityksista.
Hankkeen pohjimmaisena tarkoituksena oli avartaa ja kehittaa yksikoiden esimiesten
ajatuksia tyossa jaksamisen ja viihtyvyyden kannalta. Tutkimus suoritettiin kahdessa eri S-
market-yksikkossa paakaupunkiseudulla.

Aineiston hankinta suoritettiin kayttamalla kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia
tutkimusmenetelmia. Marketpaallikoiden haastattelut toteutettiin strukturoidulla
haastattelumenetelmalla kasvokkain ja tyontekijoille toteutettiin kysely. Teoreettinen
viitekehys koostui erilaisista johtamismenetelma-kirjallisuudesta ja esimiehen oppaista.
Opinnaytetyon tulokset on kasitelty aineiston keraamisen ja jarjestelemisen jalkeen.

Opinnaytetyoni tutkimuskysymyksena oli: Kuinka esimiehen ja tyontekijan nakemykset
eroavat toisistaan yksikossa kaytettavien johtamismenetelmien osalta ja kuinka tyontekijat
kokevat eri johtamistyylien vaikutukset tyossa viihtymisen ja tyossa jaksamisen kannalta.
eroavaisuuksia, joita selittaa kaksi toisistaan eroavaa yksikkoa seka erilaiset esimiehet.
Tyontekijoiden motivointia halutaan edistaa kaikin keinoin yksikoissa mutta tastakaan
huolimatta kaikki eivat pida tyotansa motivoivana, tarkeana ja haasteellisena.

Analysointien jalkeen tulokset jaivat sen verran ristiriitaisiksi, etta katsotaan aiheessa olevan
viela paljon tutkimatonta. Tulokset kaydaan lapi marketpaallikoiden kanssa opinnaytetyon
valmistumisen jalkeen. Opinnaytetyon tarkoituksena oli saattaa esimiesten tietoon heidan
uskomuksensa johtamismenetelmien kaytosta yksikossa suhteessa tyontekijoiden uskomuksiin.

Asiasanat: Johtamismenetelmat, viihtyvyys, nakemyserot
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The purpose of this thesis was to investigate two managers' management methods in two dif-
ferent outlets in trading business and how these methods are perceived by employees.

The research data was gathered by using qualitative research methods. The managers were

interviewed by using a structured interview and the employees were given a questionnaire.

Management method literature and manager guides were used as the theoretical framework
for the study. After the data had been collected and organized, the results were analyzed

The research investigated how managers’ and employees’ views differ from each other in re-
gards to the management methods used in the outlets and how the employees perceive the
management methods used affect how they enjoy their work.

There were differences in managers’ and employees’ perceptions and this could be explained
by the fact that there were two different outlets and managers in question. In both outlets it
was important to motivate the employees in all the ways possible. Despite this, all of the em-
ployees did not consider their work motivating, important and challenging.

The results of the thesis were contradictory, so it can be concluded that there is still room for

research in this matter. The received results will be run through with the managers after the
thesis is finished.

Keywords: Management methods, differences in perceptions of management methods
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1 Johdanto

Opinnaytetyossa kasittellaan erilaisten johtamismenetelmien merkitysta tyoviihtyvyyden seka
tyossajaksamisen nakokannalta. Onko esimiehen nakemys omasta toiminnastaan taysin eroava
tyontekijan vastaavaan nakemykseen? Monin paikoin ihminen tiedostamattaan saattaa kayttaa
jotain tiettya tyylia esimiesasemassaan. Mitka ovat naihin vaikuttavat tekijat ja kuinka nama

Tyossa kaytettiin kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia menetelmia, haastatteluja ja kyselya, jotka

tukivat ja veivat eteenpain tutkimusprosessia.

Tutkimuksessa kasitellaan neljaa erilaista johtamismenetelmaa, jotka ovat
motivaatiojohtaminen, tunnejohtaminen, valmentava johtaminen seka autoritaarinen
johtaminen. Jokaiselle johtamismenetelmalle on oma paikkansa yritysmaailmassa, ja
tutkimuksessa selvitetaan kahden erilaisen S-market-yksikon marketpaallikon kayttamia

johtamismenetelmia paivittaisessa tyossaan.

Opinnaytetyossa toteutettiin esikartoitushaastattelu molemmille paallikoille ja taman lisaksi
marketpaallikoille suoritettiin strukturoidut haastattelut helmikuussa 2012. Molempien
yksikoiden tyontekijoille suoritettiin kysely. Naiden haastatteluiden ja kyselyiden perusteella
aineisto on kasitelty ja saatuja vastauksia on vertailtu. Tarkoituksena on, etta

marketpaallikot voivat kayttaa saatuja tuloksia apuvalineina jokapaivaisessa johtamisessaan.

Tutkimusongelmaksi asetettiin, kohtaavatko tyontekijoiden ja esimiehen kasitykset esimiehen
kayttamista johtamismenetelmista tulosyksikossa ja vaikuttavatko ne tyossa viihtymiseen seka
tyossa jaksamiseen. Opinnaytetyossa kysyttiin marketpaallikoilta heidan kasitystaan omista
johtamismenetelmistaan ja tyontekijoilta heidan mielipidettaan esimiesten kayttamista

johtamismenetelmista seka tyoviihtyvyyteen vaikuttavista tekijoista.

Tyon lopussa (luku 5) on havainnollistettu tyosta saadut tulokset kuvioina seka kirjalliseen
muotoon aukaistuna. Kysymysrungot seka marketpaallikoille etta tyontekijoille ovat liitteina

(1 ja 2) tyon lopussa.



2  Toimintaymparisto

S-ryhma on suomalaisen vahittaiskaupan ja palvelualan yritysverkosto. Ketjun muodostavat 21
osuuskauppaa seka lukuisat tytaryhtiot.”Ketjun tarkoituksena on tuottaa arvoa

asiakasomistajilleen seka laadukkaita ja kattavia palveluita”. (S-ryhman rakenne 2011.)

S-ryhma on perustettu osuuskunta muotoisesti, joten asiakkaat ovat organisaation
asiakasomistajia. Ketjun toimintaa saatelee SOK, joka on osuuskauppojen keskuskunta. SOK:n
tarkoituksena on saadella hankinta, tuki, asiantuntija- ja hankintapalveluita. SOK:illa on
toimintaa ulkomailla mm. Baltian maissa seka myos Venajan puolella Pietarissa. Nama
toiminnot keskittyvat market, matkailu- ja ravitsemuskauppaan. Edella mainitsin, etta s-
ryhman muodostavat osuuskaupat ja naista suurin on hok-elanto, jossa on yli puoli miljoonaa
asiakasomistajaa. Paakaupunkiseudulla yritys on suuri tyonantaja yli 6 000 tyontekijallaan.

Liikevaihto vuodessa on noin 1.7 mrd. (S-ryhman rakenne 2011.)

S-ryhma uskoo ja luottaa henkiloston viihtyvyyteen tyoyhteisossa. Hyva ilmapiiri muodostuu
oikeudenmukaisesta ja reilusta tyoyhteisosta. Tyotyhteisotutkimuksia tehdaan jokaisessa s-
ryhman yksikossa kerran vuodessa ja nama tulokset analysoidaan yksikkotasolla. (tyopaikkana

S-ryhma on monipuolinen, mielekas ja mahdollistava 2011.)

Ketju painottaa monimuotoisuutta tyoyhteisossa. Talla hetkellakin s-ryhma tyollistaa
henkiloita yli 50 eri kansalaisuudesta. Tyoyhteisoon perehdyttaminen on yksi suurimpia
haasteita alalla kuin alalla ja tahan ketju pyrkii vastaamaan mahdollisimman kattavasti. Hyvin
perehdytetty tyontekija on aina kannattava sijoitus niin asiakkaiden kuin tyoyhteisonkin
kannalta. Vuositasolla S-ryhma nostaa vuoden parhaan yksikon ja palkitsee taman. Kriteereina
pidetaan tyoilmapiiria seka yleisesti tekemisen meinkia ja ongelmatilanteiden
ratkaisemistaitoja yksikon sisalla. Organisaatio kannustaa esimiehia kayttamaan omaa
persoonaansa johtamistyossaan ja taman nakyminen tyossa tutkitusti saa henkilokunnasta
2011 koko s-ryhmasta. Taulukosta 1 voidaan huomata, etta organisaatio uskoo hyvin vahvasti

sekoitukseen nuoruuden innokkuutta ja kokeneemman viisautta hoitaa asioita.



alle 20-vuotiaita 7,7 %
20-24-vuotiaita 21,9 %
25-34-vuotiaita 26,4 %

35-44-vuotiaita 19,5 %
45-54-vuotiaita 14,5%
55-59-vuotiaita 6,1%
60 v. tai yli 3,9%

Taulukko 1. S-ryhman tyontekijoiden ikajakauma vuonna 2011

4-9 vuotta 20 %
10-15 vuotta 9 %

16-20 vuotta 7 %

21-25 vuotta 3 %
26— vuotta 5 %

Taulukko 2. Tyontekijoiden tyosuhteiden kesto S-ryhmalla vuonna 2010.

Yll& olevasta taulukosta (2) voi nahda S-ryhmaén tyontekijoiden tydsuhteiden keston ja miten
hyvin organisaatio on pystynyt sitouttamaan tyontekijansa osaksi tydyhteisdoa. Hok-elanto on
todella vahva toimija paakaupunkiseudulla yli 300 toimipisteellaan. Ketju omistaa mm.
Prismat, ABC-liikenneasemat, S-Marketit ja Alepat. Taman lisaksi ketjulla on paljon toimintaa
myos muilla sektoreilla. ”Hok-elannon perusarvoja ovat mm. asiakasomistajien edut, osaava
henkilokunta, kyky muuttua ajan hengen mukaisesti seka vastuullisuus ja tuloksellisuus”. (S-

ryhman rakenne 2011.)

Hok-elannon tyotyytyvaisyystutkimuksesta vuonna 2011 selviaa, etta tyontekijat ovat hyvin
motivoituneita ja sitoutuneita omaan tyohonsa. Tyoyhteisossa S-ryhmalla loytyy nuorekkuutta
seka vanhempia ja kokeneempia tyontekijoita. Organisaatio uskoo hyvin vahvasti naiden

kahden sekoittamisen voimaan. (hok-elanto pitaa huolta henkilokunnastaan 2012.)

Vastuullisuus on ollut hok-elannon yksi perusarvoista jo yli sadan vuoden toiminnan aikana ja

kyseinen arvo ohjaa edelleenkin hyvin vahvasti toimintaa. Hok-elanto kuuluu Finnish Business



& Society-verkostoon ja verkoston tavoitteena on kehittaa taloudellista, sosiaallista ja

ekologista kehitysta suomessa seka ulkomailla. (huominen tehdaan tanaan 2012.)

Edella mainittiin hok-elannon perusarvoja, joihin ketju nojaa vahvasti. Organisaatio on saanut
avainlipputunnustuksen suomalaisen tyon liitolta. Avainlipputunnustuksen saajan taytyy
tayttaa vaatimukset mm. kotimaisen omistuspohjan osalta seka kotimaisten tuotteiden
tukemisesta merkittavalla tavalla. Hok-elannon liikevaihdosta jopa 80 % saadaan kotimaisten

tuotteiden myynnista. (suomalainen yritys, jonka sina omistat 2010.)

3 Johtamisen menetelmat tyokaluina hyvassa tyoyhteisossa

Tassa kappaleessa kasittellaan johtamismenetelmia erilaisista nakokulmista, jotta lukija saa
kasityksen myohemmin kerrottavista kysymysrungoista, ja miten haastattelut on rakennettu
teemojen perusteella. Opinnaytetyossa kasitellaan neljaa erilaista johtamismenetelmaa ja
selvitetaan naiden avulla, kuinka menetelmat vaikuttavat yksikon toimintaan. Kappaleessa

kasittellaan myos tyoyhteison viihtyvyyteen vaikuttavia tekijoita.

Kyseisia menetelmia, joita tyossa tutkitaan on perusteltu niin, etta jokainen tuo hyvin
erilaisen nakokulman johtamiseen eika joukossa ole kahta melkein samanlaista, joita olisi

hankala pystya erottamaan toisistaan etenkin haastateltavalle.

Hyva tyoyhteiso koostuu ihmisista, jotka ovat sitoutuneita tyohonsa seka organisaatioonsa. He
mieltavat tyonsa sellaiseksi, jonne on mukava tulla paiva paivan jalkeen. Organisaation taytyy
pystya myos tarjoamaan haasteita urapolun varrella, jotta tyo tuntuisi antoisalta ja

tyopaikalle olisi mukava tulla muulloinkin kuin vain palkkapaivana. (Haahti 2009.)

Tyoyhteisossa on sosiaallista kanssakaymista kollegoiden kanssa paivittain. Taman hyvin
toteutuessa tyopaikan yhteenkuuluvuuden tunne lisaantyy. Jokainen tyontekija on luomassa
tai tuhoamassa tata ”"tyohenkea”, joka edistaa tai latistaa tyojaksamista. Nykyajan ryhmat ja
tiimit tekevat tyota kovien aikarajoitusten seka paineiden alla. Jatkuvasti muuttuvat tekijat
saattavat aiheuttaa ristiriitatilanteita tyoyhteison sisalla ja tallaisissa tilanteissa hyvan
esimiehen ongelmanratkaisu taidot seka johtamistaidot tulevat vahvoina esille. Tyohteison
ongelmatilanteisiin tulisi puuttua mahdollisimman ajoissa, jotta ne eivat paasisi kasvamaan
lumipallon lailla yhteison sisalla aiheuttaen ristiriitoja tyontekijoiden valille. On taysin
normaalia, etta ihmisten paljon tehdessa toita yhdessa syntyy myos ristiriitoja ja tama on
aivan arkipaivaa esimiehelle, jonka tehtavana on ratkaista ja sovitella naita ongelmia. (Haahti
2009.)



10

Nykyaan henkilokunta on tyoyhteisoissa painettu minimiin ja tama vaistamatta aiheuttaa
riitoja ihmisten valille. Hyva keino on antaa tyOyhteison itse yrittaa selvittaa omia
henkilokohtaisia ongelmiansa keskenaan ilman, etta esimies kayttaa henkilokohtaista
auktoriteettia hoitaakseen ongelman. Esimiehella on hyva olla valmiiksi mietitty taktiikka,
kuinka hoitaa tallaiset tilanteet. Tama helpottaa johtajan suhtautumista esimerkiksi
palavereihin kun tietaa mita odottaa ja mita tehda yllattavissa konflikti tilanteissa. (Harward
Business School Press 2005,86.)

Yksi suurimmista ongelmista useimmilla esimiehilla on vastata hairitsevaan kayttaytymiseen
samalla tavalla. Monissa yhteisoissa tyontekijat kiihtyvat toisilleen ja korottavat samalla
aantaan. Esimiehen olisi pystyttava pitamaan tunteensa kurissa, jotta han ei alkaisi korottaa
itse myos aantaan. Hanen olisi mietittava uusia ja erilaisia keinoja rauhoittaa tilanne. Hyvana
esimerkkina on vaikka vaihtaa keskustelun aihetta aivan tyynesti. Talla keinolla pystyy
hetkellisesti pistamaan tyontekijan pasmat sekaisin ja keskittymaan oleelliseen.
Todennakoisesti hairitseva kaytos ei taman jalkeen enaa jatku samanlaisena. Jokaisessa
tyoyhteisossa on ihmisia, jotka toitottavat omaa menestystaan ja hyvyyttaan. Jokainen
tyontekija “tarvitsee” jotain esimieheltaan ja kyseisessa tapauksessa se on huomio. Hyvan
esimiehen on osattava kehua ja antaa palautetta tyontekijan suorituksista mutta johtajan
taytyy pystya toimimaan monen erilaisen ihmistyypin kanssa ja viela saada heista se ”paras”
irti tilanteessa kuin tilanteessa. Toisena aaripaan esimerkkina on ihminen joka jatkuvalla
kritiikillaan saa kollegat hermostumaan toistamiseen. Nama ovat aivan arkipaivaisia tilanteita

erilaisissa tyohteyhteisoissa. (Harward Business School Press 2005, 86-88.)

3.1 Tunnejohtaminen

Jari Salminen toteaa artikkelissaan tunteiden johtaminen on muutoksen avain (2007) , etta
tunnejohtamisella halutaan saada tyontekijat tukemaan yrityksen tavoitteita. Esimies yleensa
johtaa, herattaa seka johtaa tunteita sita itsekkaan tiedostamatta. Omien tunteiden
tiedostamisen kautta pystytaan johtamaan tunteita tietoisesti. Muutoksen johtaminen on
organisaatiossa esimiestyota ja juuri tallaisissa tilanteissa tunteet ovat pinnalla. Johtaessaan
muutosta organisaatossa esimiehen taytyisi pystya myos johtamaan tunnetiloja alaisissaan,
koska positiiviset tunnetilat auttavat yhteisoa selviamaan muutoksista nopeammin ja
tehokkaammin. Salminen luettelee artikkelissaan kohtia, joita taitavan esimiehen tulisi osata
hallita tyoyhteisossa. Han mainitsee alaisten innostamisen seka omantunnon ja
itseluottamuksen tukemisen. Salminen toteaa alaisten tunteiden purkamisen olevan
elintarkeaa. Muutoksissa tulee aina esille tiettyja pelkotiloja ja naita syita pitaisi pystya
kasittelemaan aktiivisesti tyoyhteison sisalla. Yksikaan esimies ei voi vaatia muutoksen

tapahtuvan samantien ja alaisille olisi annettava aikaa sulatella muutosta. (Salminen 2007.)



11

Salminen toteaa, etta "tunnejohtamisessa on pohjimmilaan kyse taidosta paasta aitoon
vuorovaikutukseen johdettaviensa kanssa”. (Salminen 2007.) Luottamuksen saaminen on
ehdotonta, jotta alaisten tunteisiin pystyy vaikuttamaan myonteisesti. Tunnejohtajuus on
opittavissa jokaisella. Tama johtamismenetelma ei ole tekniikkalaji vaan hyva itsetuntemus,
seka omien tunteiden nayttaminen on avain tunnejohtajuuteen. (Salminen 2007.)
Tyoyhteisossa on kaksoistavoitteita. Toisaalta tavoitteet ovat pitkalti tulosten syntymisessa
mutta myos tunteisiin on sidottu tavoitteita. Naita tunnepuolen tavoitteita voivat olla
esimerkiksi liittymisen, arvostuksen ja hyvaksytyksi tulemisen tarpeita. Kaski&Kiander
kirjassaan tunnejohtajuus (2005) avaavat monilta osin erilaisia seikkoja, mitka vaikuttavat
tyoyhteison hyvinvointiin tunteiden kautta. Tunnejohtajuus kertoo kysymykseen vastauksen,
kuinka tehokkaaksi tyohteison saa oikein hoidetulla tunnejohtamisella. (Kaski & Kiander 2005,
16.)

”Hyvan johtajan tulee ottaa huomioon se, etta ihmiset ovat erilaisia ja jokainen tyontekija
tuntee asioita eri tavalla”. Kaski&Kiander toteavat, etta haastavinta esimiestyossa on juurikin
tunteiden kanssa tyoskentely. Esimiehen taytyy pystya toimimaan hieman kauemapana
tyontekijoista tunteiden osalta. Tama ehkaisee vaikeiden paatoksien tekemisen hankaluutta
tyohteisossa. (Kaski & Kiander 2005, 16.)

Kirjallisuudessa kaytetaan paljon termia laheisyys-etaisyys jana, joka tarkoittaa esimiehen
reflektiivista tutkivaa tyootetta. "Esimiehen on liikuttava tyoyhteison sisaisen maailman ja
riittavan etaisyyden valilla”. (Kaski &Kiander 2005, 16.) Uuden tyontekijan saapuminen
tyoyhteison jaseneksi aiheuttaa yleensa paljon havainnointia ja palautteen antamista monista
eri kulmista. Uusi tyontekija kyselee ja ihmettelee paljon talon tapoja sopeutumisvaiheessaan
mutta tama kaikki haviaa ajan myota ja siina vaiheessa ei enaa kyseenalaisesta
toimintatapoja. Kaski&Kiander (2005) kuvaavat kirjassaan tata “ilmaksi”, jota kaikki ovat
tottuneet hengittamaan, mutta ulkopuolinen nakee ja aistii tata kulttuuria hyvinkin kaukaa.
(Kaski & Kiander 2005, 21.)

Tunnejohtamisessa tarkea elementti on motivointi, mita kasittelen toisessa kappaleessa
tarkemmin. Jos tata kyseista tunnelatausta ei saada pidettya korkealla, saattaa tyontekijan
motivaatio laskea ja tata kautta myos osa tyopanoksesta tippuu pois. Tyon tekeminen
ihmiselle on tarkea rutiini paivassa, jolloin tyontekija pystyy kehittamaan omia tarpeitaan

seka tuntemaan itsensa hyodylliseksi siina mita han tekee. (Kaski & Kiander 2005, 25.)

Kaski & Kiander pohtivat tunteita myos innovatiivisuuden pohjana. Avoin ,rehellinen seka
luottamusta herattava tyoyhteiso ovat pohjana luovuudelle, jota tarvitaan varsinkin tallaisena

talouden aikana, jolloin olisi kehitettava kokoajan jotain uutta ja mullistavaa. Esimiehen
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tehtavana on johtaa tata ilmapiirin luomisprosessia, jotta tyoyhteisosta saataisiin parasta irti

erilaisissa tilanteissa. (Kaski & Kiander 2005, 25)

Hiltunen (2011) kasittelee tunnejohtajuutta monelta eri kantilta. Hanen mielestaan suurimpia
ongelmia on tunnistaa toisen ihmisen tunnetiloja. Tallainen erilaisten tunnetilojen
tunnistaminen on hyvan tunnejohtajan vahvuus. Johtaja tietaa mitka ovat ihmisten
perustunteet ja mista nama aiheutuvat. Hiltunen (2011) miettii, etta ”liian harvoin johtajan
suusta kuuluu hyvin yksinkertainen kysymys Milta sinusta tuntuu”.

Kaikissa kirjallisuuslahteissa mita on tutkittu opinnaytetyota varten on yksi erittain hyva
ajatus jonka Hiltunen (2011) hyvin tiivistaa: ”Hyvan johtajan tunnuspiirre on se, etta hanella
on oma, ennalta mietitty tyyli johtaa”. ”"Tata tapaa johtajan on hyva kayttaa hyvakseen,

jotta han luo jarjestelmallisyytta ja ennustettavuutta toimintaansa”. (Hiltunen 2011, 64, 98.)

3.2 Motivaatiojohtaminen

Motivaatiota sanotaan ihmisen eteenpain saattavaksi voimaksi. Usein esimiehen ongelma on
se, etta han haluaa olla saattamassa projekteja ideoinnista toteutusvaiheeseen ja tasta
kaytantoon. Esimiehen pitaisi muistaa ottaa mukaan aina tyontekijat mukaan heti
ideointivaiheesta alkaen, koska kuka haluaa tulla mukaan kesken projektin kun kaikki
innovaatiotyot on jo saatu aikaiseksi ja itse ei enaa projektiin voi oleellisesti vaikuttaa.
Johtajan tyo on saattaa tyoyhteiso osaksi projektia mahdollisimman aikaisesti vaiheesta
alkaen, jotta he saavat paasta ideoimaan projektia ja nain ottamaan homman “omakseen” ja
tata kautta sitoutua valittuun tyohon 100 %. Nain kuvailee motivaatiojohtamista Jori Leskela

(2001,22.) kirjassaan Motivaatiojohtaminen.

Motivaation johtamisen onnistumiselle on monia syita, jotka ovat esimerkiksi ilmapiirin
parantuminen huomattavasti seka arvostuksen ja luottamuksen syntyminen ja lisaantyminen
molemminpuolin. Hyvan motivaation johtamisen seurauksena yleensa syntyy myos paljon
tehokasta yhteistyota eri osapuolten valille. Tallaisella johtamismenetelmalla on paljon
mahdollisuuksia ratkaista erilaisia ongelmia tyoyksikon sisalla. Tasta syysta

motivaatiojohtaminen on yksi kaytetyimmista johtamismenetelmista. (Leskela 2001, 125.)

Merkityksen tekeminen tyolle on asia mika saa tyontekijan antamaan itsestaan enemman
projektin lapiviemiseen. Jokainen tyontekija kuuluisi pitaa hyvin informoituna tyon
etenemisesta, tavoitteista seka taidoista, joita projekti tarvitsee edetakseen. Tahan
tilanteeseen sopivat luontevasti kahden keskiset keskustelut esimiehen ja alaisen valilla.
Tallaisessa hetkessa esimies voi tehda alaisen motivaatiosta astetta paremman yksilona

rohkaisemalla tata ja valmentamalla korkeammalle tasolle. (Leskela 2001, 25.)
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Ei ole olemassa yksikkoa, jossa johtaja ei pystyisi ottamaan selvaa alaisten taustoista seka
henkilokohtaisista tavoitteista ja sitoumuksista. Jokainen ihminen on erilainen ja jokaista
ajavat erilaiset motivaatiotekijat. Jollakin tyontekijalla sosiaaliset tarpeet ajavat
taloudellisten ohi ja toisinpain. Toinen tyyppi on erilaisten statuksien hakeminen esimiehilta
ja talla tarkoitan arvostuksen seka tunnustuksen tarvetta ylemmalta johdolta. Jokaisen
tarvehierkarkia on erilainen ja esimiehen pitaisi pystya tunnistamaan erilaiset
motivaatiotekijat, mitka ajavat tyontekijoita eteenpain. Esimies, joka on herkka vaistoamaan
tallaiset motivaatioon vaikuttavat tekijat, pystyy yleensa viemaan ja kehittamaan tyontekijan
tehokkuutta yksikossa. (Leskela 2001, 42-43.)

Tarkeinta esimiehen tehtavissa on tietaa kunkin tyontekijan motivaatioon vaikuttavat
asianhaarat. Esimiehen tehtavana on ohjata ja motivoida alaistaan menemaan kohti omia
tavoitteitaan ja tukea hanta naissa polun varrella. Henkilokohtaisen johtamisen ideana on,
etta esimiehen taytyy kohdella alaisiaan yksiloina. Esimiehen on oltava tehokas ja tama
merkitsee henkilokohtaista kanssakaymista tyoyhteison jasenten kanssa, seka aitoa

kiinnostusta heidan asioistaan. (Leskela 2001, 42-44.)

Hyvan esimiehen on ymmarrattava, etta han itse maaraa minkalaisia tuloksia han haluaa
saada alaisistaan irti. Omalla paattavaisyydella tai heikolla johtamisella viestitaan alaisille
minkalaisia tuloksia halutaan saada heilta aikaan. Esimiehen vaatiessa alaisiltaan vahemman
han varmasti tuleekin saamaan vahemman aikaan. Yleensa esimies, joka vaatii paljon
alaisiltaan, saa paljon enemman. Yleisesti ottaen esimies maaraa suoritustason, jolle han
haluaa oman henkilostonsa paasevan. Aina pahinta pelatessa nain varmasti tuleekin
tapahtumaan. (Leskela 2001, 44.)

Hyvan ilmapiirin luominen tyoyhteison sisaan on esimiehen yksi tarkeimmista tehtavista.
Innostus ja motivoiminen lisaavat suoritustasoa ja nakyy paivittaisissa toiminnoissa selkeasti.
tallaista tunnetilaa nopeasti ymparilleen, jolloin tekemisen meininkin on aivan eri tasolla kuin

yksikossa, jossa kellaan ei ole hyva olla. (Leskela 2001, 45.)

Hyvana lopetuksena motivaatiojohtamisesta voisi mainita, etta hyvat tulokset saadaan aikaan
huomaamalla tyontekijoiden tarpeita yksilollisesti seka ponkittamalla heita eteenpain heidan
itse valitsemmallaan polulla. Esimiehen ei kuitenkaan pida vaheksya hyvan ilmapiirin luomista
seka kehittamista, jossa tyontekijat haluavat tehda tyonsa mahdollisimman hyvin ja

esimiehen haluamalla tavalla. (Leskela 2001, 47.)
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3.3 Autoritaarinen johtaminen

Autoritaarinen johtamismalli on kaytossa monissa eri organisaatioissa. Parhaimpana
esimerkkina voisi mainita esimierkiksi sotilashierarkiat seka uskonnolliset ryhmittymat.
Tallaisessa johtamismenetelmassa on kysymys henkilokohtaisesta auktoriteetista. (Frestadius
2009.)

Monissa yhteisoissa autoritaarisen johtamisen malli on istutettu jo kauan aikaa sitten
kiinteaksi osaksi toimintoja. Tama sama malli on istutettu erilaisiin organisaatiokulttuureihin
vahvaksi osaksi ja tasta pois paaseminen on helpommin sanottu kuin tehty. Tuhansia vuosia
opettajat ovat olleet kaikkitietavia ja oppilaat tietamattomia elamasta. Sama kaava osuu
yrityksiin, yritysjohtajiin ja esimiehiin. Ajatellaan, etta mita autoritaarisempi kasvatus
esimiehella on ollut, sita haastavampi hanen on sita pystya karistamaan omassa
tyoskentelyssaan. (Makipeska & Niemela 2001,32-33.)

Suurin osa esimiehista pitaa osallistuvaa ja motivoivaa tyoskentelytapaa ihanne johtamisena.
Kuitenkin tutkimuksien mukaan noin 40% esimiehista kayttaa johtamisessaan autoritaarista
johtamista. Vuosituhansien saatossa ihmisia kasvatettiin uskomaan, etta on olemassa vain
vanhoja ja viisaita, seka nuoria ja tietamattomia. Nykyaan hierarkiat ovat kaventuneet
suuresti ja asiat ei ole enaa aivan nain mustavalkoisia. Kuitenkin nama historian aikana opitut
uskomukset esimiehen kaikkivoipaisuudesta ovat hankalasti murrettavissa eika se ole ihan
hetkessa tehty. (Makipeska & Niemela 2001,32-33.)

Auktoriteetilla saavutetaan historian valossa hyvia lyhyen aikavalin tuloksia. Ihmiset mieltavat
vahvan johtajan ja esimiehen turvalliseksi, joka on avainasia organisaation muutosten
lapiviennissa. Erilaiset tutkimukset osoittavat, etta autoritaarinen johtamismalli luo
turvallisuuden tunnetta tyontekijoille/alaisille. Johtamismallin heikkona puolena pidetaan
yleisesti informaation seka innovaation puutetta. Tahan voidaan lisata viela jatkuva valta-

aseman vaarinkaytto tietyissa tilanteissa. (Frestadius 2009.)

Innovaation seka kyseenalaistuksen puuttuminen voidaan usein tulkita vanhoihin kaavoihin
kangistumiseksi. Autoritaarinen johtaja saattaa hyvin usein jamahtaa hyvin toimiviin keinohin
eika nae syyta ruveta muuttamaan tapojansa. Tassa piilee etenkin yritysmaailmassa suuri
vaara, koska organisaation elinehto on jatkuva uudistuminen

Autoritaarinen johtamismenetelman kompastuskivena mielletaan hajauttamattoman vallan

korruptoiva vaikutus. (Frestadius 2009.)
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3.4 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen sisaistaminen yrityksille on melkoisen uutta. Tama johtamisen
nakokulmista. Kansanen (2004) kuvailee valmentavaa johtamista seuraavasti: ”Johtamisen
tarkoituksena on varmistaa, etta asiat toteutuvat. Hyvat esimiehet keskittyvat oikeisiin
asioihin ja luovaan yhteistyohon, jotta voitaisiin saavuttaa parhaat mahdolliset tulokset.

Tama on valmentavan johtamisen ydin”. (Kansanen 2004,23.)

Valmentavaa johtamista kutsutaan kokonaisvaltaiseksi tavaksi olla, vaikuttaa seka tulla
vaikutetuksi (kuvio 1). Valmentavan johtajan taytyy pystya kohtaamaan ”valmennettaviansa”
yksiloina seka ryhmina. Tallainen johtamismalli perustuu kyvylle olla lasna hetkessa ja
huomioida toisia vahvasti. Esimiehen taytyy pystya hyodyntamaan joukossa olevaa erilaisuutta

seka ymmartaa tata. (Ristikangas & Ristikangas 2010,42.)

Aikaansaamista, suorittamista

Manager Leader *0Ohjaamista tiettyyn suuntaan ja toimintaan
Coach
Fokus yhdessa <«——— Ajattelemista, merkityksen rakentamista
tekemisessa

Fokus luottamuksessa

Fokus erilaisuudessa

Fokus toisessa

Fokus hetkessa

Kuvio 1. Valmentavan johtajuuden kokonaisuus.

Valmentava johtajaa kuvataan hyvin tavalliseksi ihmiseksi ilman johtajan mahtavia yli-
inhimillisia ominaisuuksia. Tallaisessa johtamismenetelmassa johtaja ”laskeutuu” muiden
alaisten tasolle ja unohtaa virallisuuden. Virallisuuden unohtamisella pystytaan samaistumaan
helpommin esimieheen ja tama heijastuu myonteisena suhtautumisena. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 50.)

Valmentavassa johtamisessa kysymys on siita, etta esimies on itse ensin tekemassa asioita,

joita han toivoo alaistenkin tekevan ja tata kautta jalkauttaa naita asioita tyOyhteisoon.
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Vanhemmat sukupolvet ovat vaisymassa hiljalleen tyomarkkinoilta ja naita markkinoita
valtaavat yha enemman vuosina 80 ja tasta eteenpain syntyneet. He ovat niin sanottua Y
sukupolvea, jotka ovat tottuneet kyseenalaistamaan oppimaansa. He ovat kasvaneet
sosiaallisen median ymparilla ja omaavat vahvan tasa-arvoisuuden. Nama uuden sukupolven
tyontekijat eivat valttamatta osaa eivatka halua sopeutua vahvoihin titteleiden tuomiin eri
arvoisuuksiin vaan haluavat avoimuutta, seka enemman valmentavaa otetta esimiehilta.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 18,77.)

Valmentavaa johtamista voidaan verrata hyvin opettajan tyohon. Opettajaa motivoi nahda
yksilon seka yhteison kasvavan ja kehittyvan hanen opetuksistaan. Opettaja rakentaa
edellytyksia seka visiota tulevaa varten. Tallaiseen johtamismenetelmaan tarvitaan vahvan
itsetunnon omaavaa esimiesta, joka ei pelkaa nahda toisten onnistuvan ja paasevan
eteenpain. Tallaisen esimiehen motivoinnin taytyy tulla kyvysta nahda toisten
valmennettavien eteneminen tyoyhteisossa organisaation etuna eika omasta edusta pois
otettuna. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 15.)

Jokainen opinnaytetyon neljasta johtamismenetelmasta on eroava toisistaan ja lukijalle
avaan viela jokaisen menetelman keskeisimmat piireet (taulukko 3). Talla tavoin lukijan on
helpompi lahtea seuraamaan tutkimukseni kulkua, seka tarkastella tuloksia hyppimatta
tekstissa jatkuvasti. Johtamismenetelmat ovat seuraavat: tunnejohtaminen,

motivaatiojohtaminen, valmentava johtaminen seka autoritaarinen johtaminen.
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Tunnejohtaminen Tunnejohtamisessa tavoitteena esimiehella
on pystya tunnistamaan tyontekijan
tunnetila, jotta esimies pystyy

hyodyntamaan tata omassa johtamisessaan.

Motivaatiojohtaminen Motivaatio on tyontekijan eteenpain vieva
voima. Jokapaivaisessa johtamisessa
esimiehen taytyy muistaa yllapitaa
tyontekijan motivaatio tekijoita. Jokaisella
tyontekijalla on erilaiset motivaatio tekijat.
Kehityskeskustelut ovat erittain hyva hetki
motivoida tyontekijaa kohti uusia haasteita

ja tavoitteita.

Valmentava johtaminen Valmentavaa johtamista kutsutaan enemman
opettajamaiseksi otteeksi johtaa
tyontekijoita. Kyseisessa
johtamismenetelmassa tyontekija on tama
”varsinainen tahti” ja esimies on ikaankuin
mentori. Tallaisessa johtamismenetelmassa
esimies toimii tiiviina osana tyoyhteisoa eika

ole vain omissa oloissaan toimistossa.

Autoritaarinen johtaminen Autoritaarista johtamista mielletaan
kaytettavaksi suureksi osaksi sotilas
hierarkioissa. Vahvoja auktoriteetteja
tarvitaan esimerkiksi muutosjohtamisessa,
jossa tyoyhteiso nakee vahvan johtajan
turvallisena esimiehena. Ongelmana
kyseisessa johtamismenetelmassa on
innovaation puute seka hierarkian suuret

erot tyoyhteisossa.

Taulukko 3. Johtamisen eri menetelmien keskeisimmat piirteet

4 Tutkimuksen kulku ja menetelmat

Opinnaytetyossa on kaytetty kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa.

Tilastokeskus maarittelee laadullisen tutkimuksen nain: ” Kvalitatiivisessa

yhteiskuntatutkimuksessa tutkijan etukateen laatimien kysymysten asemasta tutkimushenkilot
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saavat suhteellisen vapaamuotoisesti kertoa aihealueeseen liittyvista kokemuksistaan ja
mielipiteistaan esim. syvahaastatteluissa tai ryhmatilanteessa. Tama ns. ymmartava
menetelma antaa mahdollisuuden kartoittaa yhteiskuntailmioita niiden kaikessa
rikkaudessaan. Sita kaytetaan joko itsenaisena tutkimusmenetelmana tai yhdessa

kvantitatiivisen tutkimuksen kanssa”. (Kvalitatiivinen tutkimus 2005.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan todellisen elaman tilanteet hetki hetkelta
talteen. Tutkimuksen tarkka kuvaaminen lisaa tutkimuksen luotettavuutta selvasti.
Esimerkiksi haastattelun runko ja sen toteuttamisen kulku taytyisi kuvata mahdollisimman
totuudenmukaisesti. Aineiston keraamisen taustat olisi myos tarkeata kertoa lukijalle.
Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan kohdetta tai asiaa mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen tavoitteena onkin loytaa ja paljastaa uusia tosiasiota kuin
kertoa jo olemassa olevia faktoja. Laadullisen tutkimuksen paatteeksi on erittain
suositeltavaa kertoa omista virhetulkinnoistaan seka suorittaa oman tyoskentelyn

itsearviointi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006,152,217.)

Kvantitatiivisella tutkimuksella tutkitaan laadun sijasta maaraa. Kyseisessa menetelmassa
kaytetaan erittain paljon erilaisia laskennallisia kaavoja ja selvitetaan paljon syy-seuraus
suhteita. Kvalitatiivista ja kvantitatiivista menetelmaa kaytetaan yhdessa riippuen
tekijasta. Molemmat menetelmat tukevat toinen toisiaan erilaisissa tutkimuksissa ja tassa
opinnaytetyossa on kaytetty molempia menetelmia, jotta saataisiin mahdollisimman tarkat

vastaukset haluttuihin kysymyksiin. (Maarallinen tutkimus 2012.)

4.1 Haastattelu ja kysely

Ennen varsinaista tutkimusta haastateltiin marketpaallikoita alkutilanteen kartoittamiseksi.
Varsinaista tutkimusta varten molemmat marketpaallikot haastateltiin erikseen
lomakehaastattelumenetelmalla ja henkilokunnalle tehtiin kysely tietojen saamiseksi

molemmilta henkilostoryhmilta. Taman jalkeen vertailtiin saatuja vastauksia.

Haastattelun isona etuna on tilanteen edellyttamalla tavalla asioiden saately. Menetelmana
haastattelu on hyvinkin joustava tilanteen mukaan ja kyseisessa menetelmassa on helppo

kerata aineistoa vastaajia myotaillen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006,194.)

Vastaajien saaminen on yksi kompastuskivi monissa haastatteluissa mutta yleensa suostumisen
jalkeen halutut henkilot saadaan tavoitettua helposti myohemminkin korjauksia tai
lisavastauksia varten. Haastattelun hyvana ja huonona puolena on se, etta hyva tutkimus vie
aikaa mutta se antaa tutkimukselle hyvin paljon. Hirsjarvi ym. (2006,195) toteavat, etta

”puolen tunnin haastatteluun tuskin kannattaa edes ryhtya”. Ratkaistavassa ongelmassa
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haastattelun teko ei ole ajankayton kannalta edes jarkevaa, joten tallaisessa tapauksessa
tutkija voi suorittaa aivan yhta hyvin kyselyn lomakkeen kautta. Etenkin vieraille ihmisille
tehtavassa haastattelussa tutkittava henkilo saattaa antaa sosiaallisesti hyvia vastauksia, joka

vaaristaa tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006,195.)

4.1.1  Strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu marketpaallikoille

Varsinaisessa tutkimuksessa marketpaallikoille tehtiin yksilohaastattelu heidan kayttamistaan
johtamismenetelmista. Stukturoidun haastattelulomakkeen kysymykset ovat tarkoin
harkittuja ja mietittyja. Stukturoidussa lomakehaastattelussa vastaajalla ei ole vapautta
tulkita kysymysta millaan muulla kuin halutulla tavalla. Taman haastattelumenetelman
hyvana puolena on se, etta haastateltava tietaa koko ajan mita haastattelussa tapahtuu.
tutkimustuloksien kirjaaminen koneelle on mahdollista valittomasti vastaamisen jalkeen.

Heikkouksina voidaan pitaa haastattelumenetelman jaykkyytta. (Kurkela.)

”Nimensa mukaan haastattelu tapahtuu lomakehaastattelussa lomaketta apuna kayttaen”.
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2006,197.) Tutkimusmenetelmassa lomakkeessa olevat
kysymykset ja vaitteet ovat taysin paatettyja ja harkittuja. Haastattelun tekeminen on
yksinkertaisin ja helpoin asia kysymysten tekemisen jalkeen. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2006,197.)

4.1.2 Kysely tyontekijoille

Kyselysta kaytetaan englanninkielista nimitysta ”survey”. Tama nimi kuvastaa havainnoinnin,
kyselyn ja haastattelun risteytysta. Kyselya kaytetaan runsaasti erilaisissa tutkimuksissa.
Kyselyn avulla on helppo pystya tekemaan jokaiselle vastaajalle tasmalleen samankaltainen
kysymyspatteristo, jossa tulkinnan varaa ei ole. Kyselyn hyvana puolena pidetaan helppoutta
siirtaa keratty aineisto vaivattomasti esimerkiksi kuvioiksi helpottamaan asian esittamista.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006,182.) Molempien yksikoiden tyontekijoille tehtiin kysely.

Kysymykset laadittiin marketpaalikdiden haastatteluiden pohjalta.

4.1.3 Aineiston kasittely

Tavoitteena oli kasitella varsinaisen tutkimuksen osalta haastattelujen ja kyselyn avulla
saatuja vastauksien sisalto niin, etta saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin ja pystytaan
ratkaisemaan tutkimusongelma selkeasti. Haastatteluissa kasiteltiin kahden eri S-market
yksikon tyontekijoiden vastauksia marketpaalikdiden vastaaviin ja selvitettiin, onko naissa

yhtalaisyyksia ja kuinka heidan nakemansa johtamismenetelmat eroavat toisistaan
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tulosyksikossa. Lisaksi selvitettiin vaikuttavatko nama eroavaisuudet tyossa viihtymiseen ja

jaksamiseen.

Aineistojen kasittelyyn on olemassa monia eri tapoja. Aineiston kasittelyssa periaatteena on
valita tapa, joka parhaiten vastaa olemassa oleviin kysymyksiin ja ongelmiin.

Tutkimustuloksien selvittaminen lukijalle muutoinkin kuin vain kuvien ja taulukoiden tavoin
on tarkea vaihe aineiston kasittelyssa. Tuloksia ei pitaisi jattaa niin, etta se jattaa lukijalle

tulkinnan varaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006,212-213.)

Kyselyn tulokset esitetaan frekvensseina ja kuvioina. Haastattelujen tulokset avataan
laajemmin. Lopuksi vertaillaan tyontekijoiden ja esimiesten ajatuksia toisiinsa.
Kuvioiden avulla pystyttiin havainnoillistamaan myos tyontekijoiden ajatuksia ja naiden

eroja yksikoittain.

Lukijalle ei pitaisi jaada minkaanlaista tulkinnan sijaa vaan tuloksien pitaisi olla koottuna
yhteen, jotka antavan selkeat vastaukset kaikkiin asetettuihin kysymyksiin ja ongelmiin.
Johtopaatoksien perustelemisen taytyy pysya linjassa saatuihin tuloksiin verrattaessa.
Tutkijan taytyy pystya pohtimaan ja selvittamaan oman tyonsa merkitysta valitulle alueelle.
Tyon paattamisen kannalta olennainen osa on tuloksien ymmartaminen ja se, miten naita

tuloksia voisi kayttaa laajemmin hyodyksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 198,214.)

Tarkoituksena oli koostaa tutkimusten tuloksista molempien s-markettien marketpaalikoille
lyhyt selonteko, jotta he voivat peilata tuloksia heidan omaan mielipiteeseensa asiasta ja
taman avulla muuttaa ja kehittaa omaa johtamismenetelmaansa vastaamaan alati kasvavia

tarpeita yksikossa.

4.2 Yksikoiden alkutilanteen kartoitus

Opinnaytetyossa kasitellaan kahden S-market-yksikon marketpaallikon kasityksia omista
yksikoistaan ja johtamismenetelmistaan. Molempia yksikoita kasitellaan omilla tunnuksillaan
A ja B, nimien julkitulemisen valttamiseksi. Isompaa yksikkoa kutsutaan nimella ”yksikko A”
ja pienempaa "yksikko B”. Yksikko A:n marketpaalikko on pitkan linjan s-ryhman
marketpaalikko ja yksikko on hanen urallaan neljas. Yksikko B:n marketpaalikko on nuorempi
naishenkilo ja tama on hanen toinen yksikkonsa, jota han johtaa. Havainnollistan SWOT-
analyysin avulla molempien yksikkojen tamanhetkista tilannetta yksikkotasolla (taulukko 4-7),

etta myos johtamisen nakokulmasta.
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Yksikko A sijaitsee hyvien liikenneyhteyksien varrella, kasvavalla ja kehittyvalla alueella.
Yksikko on perustettu vuonna 1996 ja sen on yksi hok-elannon suurimmista seka

myyntineliomaaraltaan, etta myynniltaan. Henkilostomaara on talla hetkella noin 50.

Yksikko B on hyvien liikenneyhteyksien paassa juna-aseman vieressa. Myymala on avattu
vuonna 2011. Henkilokuntaa on talla hetkella 20. Myynniltaan ja kooltaan yksikko eroaa

huomattavasti toisesta yksikosta.

Lokakuussa 2011 suoritettiin esikartoitushaastattelu molemmista marketpaallikoista seka
yksikoista swot-analyysilla. Swot-analyysissa on nelja erilaista kohtaa, joita pyritaan
tutkimaan. Analyysissa kasiteltiin molempien yksikoiden vahvuuksia, heikkouksia,
mahdollisuuksia seka uhkia. Molempia yksikoita tarkasteltiin esimiesten johtamisnakokulmasta

ja yksikon nakokulmasta.

Yksikko A:n marketpaalikko listasi yksikon vahvuuksiksi sijainnin seka osaamisen tason.
Ihmisen ”jalostamisen” han myos naki tarkeana uusiin tyotehtaviin. Mahdollisuuksista
haastateltava mainitsi suuren organisaation yksikon takana, joka tuo tiettya uskottavuutta
toimintaan seka resursseja. Kilpailutilanteen haastateltava uskoi tuovan myos lisaa asiakkaita.

(Marketpaalikon esikartoitushaastattelu 2011.)

Heikkouksiksi haastateltava naki remontit seka tilojen pienenemisen, joka asettaa haasteita
yksikon asiasmaarien kasvaessa. Yksikko on myynniltaan top 6 koko hok-elannossa, joten
kyseessa on yksi suurimmista yksikoista. Uhkakuvina tulevaisuudelle haastateltava nakee
kauppakeskuksen mielenkiinnon hiipumisen asiakkaiden silmissa. Toisena asiana mainitaan

organisaation kehittymisen vaaristyminen. (Marketpaalikon esikartoitushaastattelu 2011.)

Omassa johtamisessaan haastateltava naki vahvuuksiksi maarattyjen asioiden ennalta
nakemisen seka nopeiden paatoksien tekemisen. Marketpaalikko korosti, etta suurena
vahvuutena han pitaa omanlaisen johtamismallin jalkauttamisen onnistuneesti yksikkoon.
Mahdollisuuksina omassa johtamisessaan haastateltava pitaa omien ideoiden hyvaksyttamisen
ja jalkauttamisen yksikossaan. ”Luottamuksen lisaaminen on aina mahdollista yksikossa kuin
yksikossa”, toteaa marketpaalikko. Tiimityon lisaaminen on yksi suuri mahdollisuus yksikossa,
jossa vastuualueita on useita eri ihmisilla. Haastateltava toteaa, etta han pitaa yhtena todella
tarkeana mahdollisuutena kehittaa omaa johtamistaan silla, etta han oppii nakemaan
nopeammin ja tarkemmin jos jollain tyontekijalla on kadet liian taynna toita. Haastateltavan
mielesta hyvan esimiehen taytyy pystya muuttamaan tyojarjestyksia tarpeiden mukaan hyvin

nopeasti. (Marketpaalikon esikartoitushaastattelu 2011.)
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Heikkouksiksi omassa johtamisessaan marketpaalikko nosti henkilostosta luopumisen. Paalikko
tarkoittaa talla sita, etta han on omasta yksikostaan nostanut lupaavia tyontekijoita
vastuullisempaan asemaan ja tata kautta paastanyt monia tyontekijoita esimerkiksi
vuorovastaaviksi, seka apulaismarketpaalikoiksi ja marketpaalikoiksi toisiin yksikoihin.
Haastateltava kertoo ajattelevansa talla tavalla organisaation etua vaikka hanella olisi oikeus
yrittaa pitaa osaavimmat yksilot itsellansa. Haastateltava kertoo uskovansa saavan talla
tavalla itselleen enemman, koska han nakee ”omien” tyontekijoidensa nousevan hierarkiassa
korkeammalle organisaatiossa. Tyovuorosuunnittelussa haastateltava kokee myos olevan
suurimpia ongelmia johtamisen nakokulmasta, koska jokaisella olisi niin paljon toiveita
tyovuoroja koskien eika kaikkia voi aina miellyttaa jokaisella kerralla. Marketpaalikko kertoo
edellisista yksikoista, joissa han on ollut marketpaalikkona ja kertoo naiden yksikoiden
eroavaisuuksista lahinna hallinnollisen tason tehtavista. Haastateltava korostaa, etta mita
isompi yksikko on kyseessa niin sita enemman on paljon erilaisia vastuita, joista taytyy pitaa

kirjaa. (Marketpaalikon esikartoitushaastattelu 2011.)

Uhkakuviksi omassa johtamisessaan haastateltava nostaa ”ylimman osaamisen” puuttumisen
henkilostosta. Hanen johtamisfilosofiaansa kuuluu lupaavien henkiloiden auttamisen uralla
eteenpain ja taman haastateltava myos kokee yhtena suurimmista uhkakuvista
johtamisessaan. Isommassa yksikossa etenkin osaamisen tason on oltava korkealla tasolla ja
tasta muodostuu kivijalka yksikolle kuin yksikolle. (Marketpaalikon esikartoitushaastattelu
2011.)

Yksikossa B marketpaalikko nakee yksikon vahvuuksiksi sijainnin, joka on pienemmalle
yksikolle elinehto. Hok-elannon paakonttorin laheisyyden haastateltava myos nostaa suureksi
asiaksi vuorovaikutuksen kannalta. Mahdollisuuksiksi marketpaalikkdo mainitsee asiakasvirtojen
kasvattamisen yksikossa seka osaamisen tason nostamisen paremmalle tasolle.

(Marketpaalikon esikartoitushaastattelu 2011.)

Heikkouksiksi haastateltava mainitsee yksikossa tilojen puutteet, jotka eivat pysty
joustamaan asiakasvirtojen noustessa. Henkiloston vaihtuvuus aiheuttaa jokaisessa yksikossa
heikkouden ja etenkin suhteellisen uudessa ja pienessa yksikossa tallainen voi jopa olla
lamaannuttavaa toiminnalle. Uhkakuvina haastateltava nakee osaamisen puutteet
henkilostossa seka kilpailutilanteen jatkuvasti kiristyvassa markkinatilanteessa.

(Marketpaalikon esikartoitushaastattelu 2011.)

Omasta johtamisestaan marketpaalikko nakee vahvuuksikseen henkiloston tuntemisen, seka
tietotaidon tason omalla kohdallansa. Mahdollisuuksina haastateltava nakee omien
heikkouksiensa tiedostamisen seka naiden puutteiden kehittamisen korkeammalle tasolle.

Oman johtamisensa heikkouksiksi marketpaalikko nostaa ajankayton hahmottamisen tietyissa
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tilanteissa. Toisena heikkoutena omassa johtamisessaan haastateltava pitaa delegoimista.
Marketpaalikko kertoo naissa kahdessa kohdassa erityisesti olevan suurimmat heikkoudet
jokapaivaisessa johtamisessa. Uhkakuviksi yksikon johtamisessa haastateltava kokee olevan
suurimpana kiireen ajaminen muiden ”vahemman tarkeiden” asioiden edelle. (Marketpaalikon

esikartoitushaastattelu 2011.)

Vahvuudet: Mahdollisuudet:
- Sijainti - Iso organisaatio takana
- Osaamisen taso - Kilpailu tuo lisaa asiakkaita

- lhmisten ”jalostaminen”

uusiin tehtaviin

Heikkoudet: Uhat:
- Tiloista ”luopuminen” - Kauppakeskus ei ole
- Top 6 koko/myynti mielenkiintoinen

- Organisaation kehittyminen

vaaranlaiseksi
Taulukko 4. Yksikko A:n swot-analyysi
Vahvuudet: Mahdollisuudet:
- Maarattyjen asioiden - Omien ideoiden
nakeminen jalkauttaminen

- Nopeat paatokset - Luottamuksen lisaaminen

- Johtamismalli - Paineen jakautuminen
tasaisemmin

Heikkoudet:

- Henkildstosta ”luopuminen” Uhat:

- Tyévuorosuunnittelu - Eiole "ylinta” osaamista

- Paljon erilaisia vastuita, joista - Osaaminen on kivijalka

taytyy pitaa kirjaa yksikolle

Taulukko 5. Yksikko A:n johtamisen swot-analyysi
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Vahvuudet:
- Sijainti

- Paakonttorin laheisyys eduksi

Mahdollisuudet:
- Kasvattaa asiakasvirtoja

- Kehittaa osaamisen taitoa

Heikkoudet: Uhat:
- Tilat - Ei tarpeeksi osaamista
- Henkilokunnan vaihtuvuus - Kilpailutilanne
Taulukko 6. Yksikko B:n swot-analyysi
Vahvuudet: Mahdollisuudet:
- Henkilosto - Heikkouksien tiedostaminen ja
- Tietotaito niiden kehittaminen
Heikkoudet: Uhat:
- Ajankaytto - Kiireen ajaminen toisten

- Delegoiminen

”vahemman” tarkeiden

asioiden edelle

Taulukko 7. Yksikko B:n johtamisen swot-analyysi

5  Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa kasitellaan haastatteluiden toteuttamista ja sita minkalaisia tuloksia

molemmista yksikoista saatiin. Kappaleessa kasitellaan marketpaallikoiden haastattelua ja

naista saatuja tuloksia. Taman lisaksi tyontekijoiden kysely on avattu kuvioiden avulla.

Tutkimuksessa kaytettiin kyselya ja strukturoitua haastattelua. Molemmat marketpaallikot

haastateltiin esikartoitushaastattelulla elokuussa 2011. Haastatteluissa ja kyselyissa kaytettiin
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samoja teemoja. Marketpaallikot totesivat tutkimuksen tekemisen olevan arvokasta ja

saatujen tulosten hyodyttavan molempia tyossaan.

Tavoitteena tutkimuksessa oli saada molemmilta henkilostotasoilta tietoa, joka auttaa
esimiehia kehittamaan johtamisosaamistaan. Tarkoituksena oli auttaa marketpaallikoita
tunnistamaan tyossaan johtamismenetelmien kayttoa ja naihin liittyvia mielikuvia
tyontekijoiden nakokulmasta. Kappaleessa kaydaan lapi haastattelut ja naihin liittyvat

vaiheet.

5.1 Haastattelun toteutus ja tulokset

Haastattattelu tapahtui molemmille marketpaallikoille yksilohaastatteluna.

Haastattelut on suoritettu marketpaallikoille 2.2.2012 heidan tyohuoneissaan. Kumpaankin
haastatteluun varattiin aikaa noin tunnin verran ja tama ei aivan taysin riittanyt
kumpaankaan haastatteluun. Nauhuria kaytettiin haastattelun taltioimiseen ja haastattelija

kirjoitti itse avainsanoja helpottamaan haastattelun purkamista ja kasittelya.

Ennen haastattelua kerrottiin molemmille paallikoille lyhyesti johtamismenetelmien
kuvaukset ja pyydettiin heita vastaamaan taysin itselleen rehellisesti. Samalla mainittiin,
etta tyontekijoille suunnatussa haastattelussa ei kay ilmi nimia eika yksikkoa.

Haastattelukysymykset marketpaalikoille ja tyontekijoille ovat opinnaytetyoni liitteina(1 ja 2)

Kysymysrungot on laadittu siten, etta jokaisesta johtamismenetelmasta on mietitty teemoja
ja naista kysymyksista, joita marketpaallikoilta halutaan kysya. Tyontekijoille suunnattu
kysymyslomake on suunniteltu siten, etta marketpaalikon haastattelulomakkeesta on

kaannetty kysymykset tyontekijan nakokulmaan, joihin he vastasivat asteikoilla 1-5.

5.1.1 Yksikko A:n marketpaallikon haastattelu

Marketpaalikko A:lta kysyttiin hanen kayttamiensa johtamismenetelmien jarjestysta
vahvimmasta heikoimpaan. Haastateltava naki itsessaan monia piirteita eri

johtamismenetelmista ja han kertoi muuttavansa malliaan tilanteiden mukaan.

Haastateltavalta kysyttiin jarjestysta vahvimmasta heikoimmaksi kokemistaan menetelmista
Marketpaallikko A asetti johtamismenetelmat jarjestykseen 1. Motivaatiojohtaminen 2.

Tunnejohtaminen 3. Valmentava johtaminen 4. Autoritaarinen johtaminen.



26

Haastateltava perustelee valintansa siten, etta han pystyy aistimaan tyoyhteisonsa tilan
pitkan tuntemuksen kautta. Haastateltava kokee keraavansa tunnepuolelta "tiedot” ja han

pakkaa ne motivaatiojohtamista varten.

Haastattelu eteni seuraavaksi rekrytointitilanteisiin ja siihen, miten haastateltava tunnistaa
rekrytoitaessa hakijan vahvuudet ja heikkoudet. Hanelta kysyttiin myos, etta tietaako
haastateltava valittomasti minne tama tyontekija olisi parasta laittaa, jotta yksikko saisi
parhaan tehon irti tyontekijasta. Marketpaalikko asettaa painoa erittain paljon tahtotilalle ja
sille, etta on tahtoa tehda asioita ja oppia uutta. Haastateltava ei katso niin paljon hakijan
tyohistoriaa, joka toki on paljon suuntaa antava mutta haastateltava haluaa nahda missa
tama uusi tyontekija voisi olla parhaimmillaan ja lahtea sita kautta suunnittelemaan

urapolkua yksikossa.

Tunnejohtamisesta kysyttaessa haastateltava kertoi pystyvansa helposti pitamaan tietyn
Marketpaalikko kuvaili olevansa hyva kuuntelija ja ihmiset luottavat haastateltavaan ja
uskaltavat tulla juttelemaan muistakin kuin tyohonliittyvista asioista. Haastateltava koki

taman erittain hyvana asiana tyoyhteison kannalta.

pystyy nakemaan nopeasti jos jokin asia ei ole kunnossa. Huomatessaan taman haastateltava
haluaa nopeasti kartoittaa tilanteen ja sen mika on taman aiheuttanut. Haastateltava tekee
nopeasti paassaan “oman toimintasuunnitelman”, jotta saataisiin tama tulppa pois ja yksikko

nopeasti taas omalle "tasolleen”.

Haastateltava haluaa aina saada oikeat ihmiset tekemaan ”oikeita asioita”, jotta asiat
saataisiin tehtya mahdollisimman tehokkaasti. Han kertoi, etta yksikon koosta riippuen taytyy
pystya muuttamaan omaa johtamistaan. Esimerkkina haastateltava kertoi, etta pienemmassa
yksikossa han on ollut niin sanottu esimerkkijohtaja ja tehnyt toita esimerkillaan, mutta
isommassa yksik0ssa haastateteltava keskittyy enemmankin motivointiin ja priorisointiin.
Marketpaalikko pyrkii mahdollisimman paljon keksimaan hyvia ratkaisumalleja tyohon ja

jalkauttamaan naita.

Motivaatiojohtamisesta haastateltava aloitti kertomalla, kuinka han yrittaa keskittya
kuuntelemaan paljon tuoteryhmavastaavien tuntemuksia ja kartoittamaan sita, kuinka antaa
heille tyokalut tyohon. Haastateltava haluaa yhdistaa hyvan laadun tasalaatuiseen
asiakaspalveluun. Heidan tuntemuksensa ja kassalinjastossa tarvittava tyovoima on haaste

saada tasapainoon, jotta molemmissa olisi tarpeeksi ihmisia seka tyotunteja.
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Tavoitteista kysyttaessa haastateltava kertoi vastaavien ainakin tietavan tavoitteet
numeraalisesti ja han kertoi myos tassa asiassa olevan parantamisen varaa. Tama on asia mika
vaatii suurta hiomista, ja haastateltava yrittaa keksia tahan hyvia ratkaisumalleja
apulaismarketpaalikon kanssa yhteistyossa. Myymalassa on erilaisia raportteja tulostettuna
henkilokunnan tiloihin, jotta jokainen olisi ainakin teoriassa tietoinen rahaliikenteesta ja

muista ajankohtaisista asioista.

Haastateltava mainitsi muutamia raportteja mm. havikkitaulukon, viikkoinfon ja
marketpaallikkon kaymat palaverit tuoteryhmavastaavien kanssa. Marketpaalikko tuntee
kehityskeskustelut erittain tarkeiksi motivoinnin kannalta. Haastateltava myontaa, etta ei
kaikille pysty antamaan “kenttatoita”. Haastateltava yrittaa pystya antamaan kaikille
tasapuolisesti uusia toimenkuvia seka kierrattamaan ihmisia eri tehtavissa. Kehityskeskustelut
kaydaan lapi yleensa syksyisin, koska moni tyontekija on opiskelija. Opiskelijat yleensa
kertovat paljon opiskeluiden alettua, milloin heilla on mahdollisuus tehda toita ja kuinka
paljon marketpaalikolla on tarjottavana toita. Kehityskeskustelut tarjoavat myos loistavan

tilaisuuden kartoittaa tulevia tehtavia seka urasuunnitelmia.

Marketpaalikko kokee erittain tarkeaksi sitouttamisen tyohteisoon. Haastateltava pyrkii
sitouttamaan henkilon yleensa avoimen -ja luottamuksellisen ilmapiirin kautta. Joustavuus on
tarkeassa osassa ilmapiiria ja marketpaalikko odottaa saavansa myos takaisinpain joustamista

tyoyhteisolta.

Keskusteltaessa autoritaarisesta johtamisesta marketpaalikko totesi olevansa tilanteen
mukaan valmis muuttamaan johtamismalliansa ja tekemaan nopeita paatoksia.
Haastateltavan mukaan joskus tehdaan nopeita paatoksia ja jalkeenpain nama paatokset
punnitaan, olivatko nama oikeita vai vaaria. Marketpaallikko myos mainitsi asiakaslupausten
pitamisen tarkeyden. Tiukoissa tilanteissa haetaan vaikka autolla tavaraa, jos nain on

asiakkaille luvattu.

Informaation jakamisesta marketpaalikko totesi jakavansa hyvin tietoa, mutta enemmankin
menee varmasti oikein perille ja tulee ymmarretyksi. Yleisia asioita mita haastateltava

mainitsi informaation jakamisesta, on tavaraliikenne.

Innovatiivisuus on tarkea osa kehittymista ja haastateltava toteaa olevansa aina avoinna
uusille ehdotuksille ja toimintamalleille. Marketpaalikko totesi mielellaan pitaytyvansa
entisissa toimintamalleissa yleensa silloin jos tyoryhmassa ei ole riittavasti osaamista
toteuttamaan uusia ratkaisuja. Marketpaalikko toteaa kayttavansa autoritaarista johtamista

yleensa silloin, kun tyoyhteison jasen sooloilee tai aiheuttaa kitkaa tyoryhmalle.



28

Haastateltava toteaa erittain paljon arvostavansa tasapuolisuutta ja miesten ja naisten tasa-

arvoa esimerkiksi tyotehtavissa.

Marketpaalikko pyrkii varmistamaan osaamispotentiaalin hyodyntamisen mahdollisimman
vahvasti tyohteisossa. Haastateltavan alaisuudesta on viimeisen vuoden aikana noussut paljon
uusia apulaismarketpaalikoita seka marketpaalikoita. Haastateltava nakee taman
voimavarana koko organisaatiolle, vaikka hanen yksikkonsa saattaisikin ”heikentya” osaamisen
osalta hetkellisesti. Tyoyhteisossa haastateltava pyrkii kehittamaan erittain paljon
moniosaamista, joka antaa uusia mahdollisuuksia tyohon seka tyovuorosuunnitteluun.
Marketpaalikko pyrkii varmistamaan asioiden etenemisen tyoyhteisossa omalla

vaikuttamisellaan.

Viihtyvyyden osalta haastateltava vastaa, etta han pyrkii varmistamaan tyon mielekkyyden
asioihin puuttumisella ilmapiirin kannalta tarpeeksi ajoissa. Haastateltava korostaa myos
tyoyhteisoon sitouttamisen tarkeytta. Marketpaalikon mielesta kannustus seka ihmisten
”lukeminen” auttaa ja edistaa tyossajaksamista tyoyhteisossa. Marketpaalikko pyrkii
huomaamaan, jos tyontekijalla on esimerkiksi lilkaa toita tai joku tarvitsee apua omalla

tyokentallaan. Haastateltava korostaa tallaisia "nopeita paatoksia” ja naiden tarkeytta.

Ristiriitatilanteista marketpaallikkdo mainitsee asioiden nopean henkilokohtaisen hoitamisen,
seka kahdenkeskiset keskustelut osapuolten kanssa. Tarvittaessa haastateltava haluaa istua

molempien osapuolien kanssa alas yhdessa ja keskustella asiat selvaksi.

5.1.2  Yksikko B:n marketpaallikon haastattelu

Marketpaalikko B:lta kysyttiin johtamismenetelmien osalta, missa jarjestyksessa
haastateltava nakee itsensa naista. Haastateltava laittoi vaihtoehdot vahvimmasta
heikoimpaan jarjestykseen: 1. motivaatiojohtaminen 2. Valmentava johtaminen 3.

Tunnejohtaminen 4. Autoritaarinen johtaminen.

Haastateltava ei usko autoritaariseen johtamiseen ja han nakee taman aikansa elaneena
johtamismallina. Marketpaalikko nakee, etta tyontekijan taytyy olla motivointunut ja haluta
tehda tyonsa mahdollisimman hyvin. Haastateltava myos uskoo kovasti tiedon jakamiseen ja
tata kautta asioiden avoimuuteen. Marketpaalikko myos kuvaa olevansa kiinnostunut ihmisista

ja uskoo taman kautta olevan hyotya johtamisessa.

Rekrytointitilanteissa haastateltava uskoo huomaavansa potentiaalin nopeasti ja han toivoo
pystyvansa nakemaan tulevan ensisijaisen tyotehtavan yksikossa. Marketpaalikko muistelee,

etta on kertoja jolloin odotukset ovat olleet suurempia ja han on joutunut tietylla tavalla
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pettymaan mutta yleisesti ottaen haastateltava tietaa pystyvansa poimimaan potenttiaalin

massasta.

Tunnejohtamisesta haastateltava kertoo pystyvansa pitamaan erittain hyvin omat
henkilokohtaiset tunteet sivussa tyostaan. Marketpaallikko ei halua sekoittaa millaan muotoa
tyotansa henkilokohtaiseen elamaan. Haastateltava kokee olevansa helposti lahestyttava, ja
empaattinen. Marketpaallikko yrittaa olla taysin "neutraali” tunteiden suhteen ja han
ajattelee toissa pelkastaan yrityksen arvoja ja yrittaa toteuttaa naita parhaansa mukaan.
Marketpaalikko toteaa, etta hanen mielestaan kukaan ei ole luonnostaan helposti lahestyttava

mutta se vaatii tyota jokaiselta itseltaan.

Haastateltava ei koe tuntevansa tyontekijoitansa tarpeeksi hyvin, koska han ei vieta
ylimaaraista aikaa alaisten kanssa. Haastateltava kuitenkin pyrkii tunnistamaan aina ihmisten
tunnetilat, etenkin jos nama negatiiviset tunteet liittyvat tyon tekemiseen ja tyoyhteisoon.

Motivaatiosta ja sen johtamisesta marketpaalikko korostaa moniosaamisen tarkeytta.

Haastateltava haluaa antaa naytonpaikkoja tyontekijoille jos tyontekija on osoittanut
olevansa sen arvoinen tyossaan. Marketpaalikkd muistuttaa tyontekijoitansa usein siita, etta

jokainen tekee kaikkia asioita paallikosta lahtien eika kukaan ole eriarvoinen.

Informaation jakamisesta haastateltava mainitsee muunmuassa viikkoinfon seka
tulostavoitteiden nayttamisen tyontekijoille. Haastateltava kay kehityskeskusteluissa alaisten
kanssa lapi yleiset taulukot, ja ”mita nama luvut tarkoittavat”. Haastateltava korostaa
ihmisten halua tietaa asioista, jotka lisaavat motivaatiota tehda asioita paremmin.
Marketpaalikko antoi esimerkkina tilanteen, jossa asiakkaita tulee sisaan ja tyontekijat
ajattelevat, etta "vielako niita asiakkaita tulee”. Haastateltava haluaa muuttaa taman
asenteen, jotta tyontekijat ajattelisivat paljonko se vaikuttaa myynteihin ja muihin oleellisiin

lukuihin yksikossa.

Tuoteryhmien vastaavien motivoinnista marketpaalikko mainitsee, etta kaikki
henkilokohtaiset motivointihetket ovat hyvin paljon persoonasta riippuvaisia. On ihmisia,
jotka haluavat kaiken informaation raakana totuutena ja jotkut haluavat asiat eritavalla
ilmaistuna. Tassa on haaste esimiehelle, jotta tama osaa lukea tilanteen oikein ja saa

suurimman tehon irti alaisistaan.

Kehityskeskusteluiden arvosta marketpaalikko toteaa nopeasti, etta nama ovat hetkia, jotka
ovat kultaakin kalliimpia. Nama ovat melkein ainoita hetkia, jolloin tyontekijan kanssa

paastaan keskustelemaan kasvokkain ja tama on tilanne, jolloin han pystyy saamaan parhaan
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kontaktin. Kehityskeskusteluissa mietitaan tulevaa tyonkuvaa seka kartoitetaan omia

tuntemuksia, ja haluja kehittya tyoyhteisossa.

Tyontekijan sitouttamisen marketpaalikko kokee tarkeaksi, jotta tyontekija tuntee ja
ymmartaa oman merkityksensa tyoyhteison kannalta. Tallainen sitouttaminen myos antaa
suurta tehokkuutta yksikon kayttoon oikein toteutettuna. Sitouttamisen keinoina
markepaalikko mainitsee hyvan tyoyhteison ja ilmapiirin kehittamisen, jotta jokainen otetaan
heti kaikkeen toimintaan mukaan alusta alkaen. Jokainen tyontekija arvostaa
marketpaalikon mukaan hyvaa tyoyhteisoa ja han toteaakin, etta se on suurin halu

tyontekijalla tulla toihin rahallisen korvauksen lisaksi.

Marketpaalikko kokee olevansa vahva ja turvallinen johtaja alaisilleen. Han kertoo tekevansa
nopeita paatoksia yleensa tunteiden pohjalta. Han korostaa johtamisessaan

oikeudenmukaisuutta seka tasa-arvoa ihmisten valilla.

Muuttuvista tekijoista haastateltava pyrkii informoimaan kaikkia mahdollisimman hyvin ja
kattavasti. Marketpaallikko kertoo informoimisessa olevan aina parannettavaa. Haastateltava

jakaa muunmuassa toimintaohjeita, erilaisia lukuja, ja kaikkea mista on tyontekijoille hyotya.

Innovatiivisuudesta kysyttaessa marketpaalikko kertoo olevansa innotaviitinen johtaja ja
haastateltava kertoo olevansa valmis kyseenalaistamaan kaiken niin pitkaan kun luvut eivat
ole kunnossa. Marketpaalikko toteaa kuitenkin, etta mita pidempaan tyotaan tekee niin sita
enemman on vaarana jamahtaa ”vanhoihin kaavoihin”. Haastateltava yrittaa aktiivisesti etsia
uusia, tehokkaampia toimintamalleja ja paasta jalkauttamaan niita. Haastateltava kertoo
myos avoimuudesta organisaatiossa ja siita, kuinka paljon hanella on valinnanvaraa tehda
asioita omalla tavallaan. Haastateltava kuitenkin muistuttaa siita, etta aina on olemassa
tietty runko mille toiminnot rakentuvat ja hanen pitaa pystya ottamaan nama seikat

huomioon toimintoja kehittaessaan.

Marketpaalikko toteaa joutuvansa kayttamaan autoritaarista johtamista tietyissa tilanteissa,
joissa asiat on saatava hoitoon nopeasti. Haastateltava suosii kuitenkin erilaisia
toimintamalleja eri tilanteissa ja haluaa tukea naita niin kauan kuin nama toimivat.
Marketpaalikko kertoo haluavansa antaa naytonpaikkoija ihmisille niin kauan kun tilannetta ei

yriteta kayttaa hyvakseen.

Osaamispotentiaalin hyodyntaminen yksikossa saadaan hyvin hyodynnettya muunmuassa
kehityskeskusteluiden kautta, jolloin marketpaalikko pystyy nopeasti hahmottamaan ihmisen
luonteen ja tavoitteet. Haastateltava pyrkii antamaan tyontekijoille vaihtuvuutta tyotehtaviin

seka edelleen kouluttamisen erilaisten koulutusten kautta. Haluttujen asioiden etenemisen
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yksikossa marketpaalikko varmistaa pitamalla langat tiukasti kasissaan eli kontrolloimalla eri

osa-alueita.

Viihtyvyyden yksikossa marketpaalikko pyrkii varmistamaan hyvan yhteishengen kautta, joka
esimerkiksi vahentaa sairaslomia. Haastateltava kehittaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja
tyossajaksamista ottamalla tyontekijoita mukaan erilaisiin tyoyhteisossa tapahtuviin asioihin.
Ristiriitatilanteissa haastateltava kertoo toimivansa nopeasti ja paattavaisesti, jotta saa
kitkettya nama heti alkuunsa. Marketpaalikko haluaa keskustella aina henkilokohtaisesti
molempien osapuolien kanssa ja taman jalkeen yhdessa, jolloin paatetaan pelisaannoista, ja
puhutaan asioista oikeilla nimilla. Haastateltava kertoo myos asioiden paisuvan yksikoissa
hyvinkin nopeasti ja ihmisten valitsevan puolia, jolloin konflikti on valmis.

Marketpaalikko kertoo myos, etta jokaisen henkilokohtainen elama on jokaisen omaa, mutta

silla sekunnilla kun se alkaa vaikuttamaan tyohon niin se kuuluu haastateltavalle.

5.2  Kyselyn toteutus ja tulokset

Tyontekijoille suunnattu kysely toteutettiin jattamalla kahvihuoneen poydalle
kysymyslomakkeita taytettavaksi. Henkilokunnalle jatettyihin kyselylomakkeisiin liitettiin
myos lyhyt kuvaus, jossa kerrottiin kuka on kyselyn tekija ja miksi tallaista tutkimusta
tehdaan juuri heidan yksikossaan. Kyseisessa kuvauksessa avattiin myos johtamismenetelmat

lyhyesti.

Kyselyn vastaukset antoivat monipuolisen nakemyksen tyontekijoiden nakemyksista ja siita,
kuinka vastaukset erosivat marketpaallikoiden vastauksista. Kyselyn vastauksista laskettiin
frekvensseiksi ja esiteltiin kuvioina (kuvio 2 ja 3) yksikkokohtaisten tuloksien

tarkastelemiseksi.

Kyselyn toteuttamiseen pyydettiin lupa molemmilta paallikoilta. He tarkastivat kyselyt ja
olivat mukana tukemassa tutkimusprosessia. Kyselyn tulokset luvattiin kayda lapi kyseisten

marketpaallikoiden kanssa opinnaytetyon valmistuttua.

5.2.1 Yksikko A:n tyontekijoiden kyselyn tulokset

Tyontekijoille tehtiin kysely molemmissa yksikoissa. Lomakkeissa oli yksi kohta, jossa
vastaajat saivat perustella omaa kantaansa ja loput kysymyksista olivat
monivalintakysymyksia. Kysymykset laadittiin marketpaallikoiden haastatteluiden teemojen
perusteella. Kyselyn runko on opinnaytetyon liitteena (2). Molemmissa yksikoissa vastaukset
palautettiin suljettuun laatikkoon heti vastaamisen jalkeen. Kysely sai innostuneen

vastaanoton toisessa yksikossa, jossa vastausten maara nousikin huomattavasti suuremmaksi
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kuin toisessa tutkittavassa yksikossa. Yksikko A:ssa vastauksia saatiin 6 kappaletta ja Yksikko
B:ssa 13.

Tyontekijoilta kysyttiin heidan mielipiteistaan yksikon esimiehen kayttamasta
johtamismenetelmasta. Lomakehaastattelussa tuli esiin, etta yksikon A tyontekijat kokivat
marketpaalikon ylivoimaisesti eniten tunnejohtajana. Perusteluissaan he kuitenkin kokivat
esimiehen kayttavan tyossaan sekaisin kaikkia johtamismenetelmia tilanteiden mukaan.
Tyontekijat kokivat haastatelun mukaan esimiehensa myos erittain helposti lahestyttavaksi

seka empaattiseksi.

Tyontekijoilta kysyttiin marketpaallikon kyvysta lukea heidan tunnetilojansa. Muutamaa
tyontekijaa lukuunottamatta tyontekijat kokivat esimiehen osaavan aistia heidan
tunnetilansa. Marketpaallikon kyvysta motivoida tyontekijoita, totesivat tyontekijat
esimiehen hyvinkin motivoivaksi. Ainoastaan yksi tyontekijoista ei kokenut esimiestaan
milladan muotoa motivoivaksi.

Alla on havainnollistettuna kuvio (kuvio 2), jossa havainnollistetaan yksikko A:sta saatuja
tuloksia. Kysymyksia oli 21 ja yhta vaille kaikki kysymykset olivat monivalintakysymyksia.

Vastauksia yksikko A:sta saatiin kuusi kappaletta.

Puolet vastaajista oli jokseenkin samaa mielta motivoinnista ja sen tarkeydesta yksikossa
mutta yksi vastaajista oli jokseenkin eri mielta. Suurin osa vastaajista totesi tyoyhteisoon
kuulumisen olevan erittain tarkeaa mutta kaksi vastaajaa ei kokenut tahan kuulumista
tarkeana. Tyontekijat kokivat esimiehensa olevan erittain vahva ja turvallinen johtaja kautta

linjan.

B OO @ O

Kuvio 2. Yksikko A:n tyontekijoiden kyselyn tulokset, n=6
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Yksi vastaajista oli marketpaallikon informaation jakamisen suhteen todella tyytyvainen,
mutta suurin osa ei osannut vastata. Puolet vastaajista koki esimiehensa olevan hyvin

innovatiivinen johtaja, mutta puolet vastaajista ei osannut paattaa omaa kantaansa.

Tyontekijoiden vastauksista kay ilmi, etta todella harva tyontekijoista koki heidan
osaamisensa paasevan taysin oikeuksiinsa yksikossa talla hetkella. Toisaalta moni tyontekija
koki paasevansa halutessaan eteenpain yksikossaan. Moniosaamisen toteuttaminen
tyoyhteisossa sai todella voimakasta puolesta puhumista, mika on yhdenmukainen

marketpaallikoiden haastattelujen tuloksien kanssa.

Puolet vastaajista kokivat viihtyvansa tyossaan hyvin tai melko hyvin. Kaikki vastaajista olivat
sielta mielta, etta heidan esimiehensa varmistaa viihtyvyyden tyoyhteisossa suhteellisen
hyvin. Ristiriitatilanteista kysyttaessa vastaajat kokivat, etta he eivat osaa sanoa puolesta

eivatka vastaan marketpaalikon puuttumisesta ristiriitatilanteisiin.

5.2.2 Yksikko B:n tyontekijoiden kyselyn tulokset

Kyselyyn vastanneista nelja tyontekijaa oli marketpaalikon kanssa samaa mielta
motivaatiojohtamisesta, mutta kolme vastaajaa laittoi autoritaarisen johtajuuden
ensimmaiseksi vastaukseksi. Taman jalkeen tuli valmentava johtaminen ja loput olivat
tunnejohtamista, seka tyhjia vastauksia. Vastaajat perustelivat esimiehensa vahvaksi
auktoriteetiksi, joka kertoo tehtavan merkityksen hyvin, mutta herattaa vahiten tunteita

tyonteon hyvaksi mika vahentaa tyontekijoiden tehokkuutta.

Suurin osa vastaajista koki esimiehen helposti lahestyttavaksi seka empaattiseksi ja loput ei
osannut sanoa kantaansa puolesta eika vastaan. Joukossa oli muutama vastaus, jossa todettiin

esimiehen olevan kaikkea muuta kuin helposti lahestyttava.

Haastateltavista suurin osa ei osannut ottaa kantaa esimiehen kykyyn lukea tyontekijoiden
tunnetiloja. Loput vastaukset vaihtelivat tyytyvaisyydesta tyytymattomyyteen. Motivaation
yllapitamisesta kysyttaessa suurin osa tyontekijoista oli sita mielta, etta esimies osaa ja
pystyy pitamaan ylla tyomotivaatiota. Muutamia vastauksia lukuunottamatta tyontekijat
tuntuivat olevan tyytyvaisia heidan motivointiinsa. Informaation jakamiseen oltiin yleisella
tasolla tyytyvaisia, mutta vastauksissa oli myos yksi kielteinen vastaus. Suurin osa vastaajista
oli taysin samaa mielta marketpaalikon kanssa ja muuten tyontekijat eivat osanneet paattaa
kantaansa asiaan kysyttaessa kehityskeskusteluiden tarkeydesta tyossa. Muutama tyontekija

suhtautui kielteisesti asiaan.
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Kahdeksan vastaajaa oli taysin sita mielta, etta tyoyhteisoon kuuluminen on heille todella
tarkeaa. Muutama vastaaja totesi tyoyhteisoon kuulumisen heille melkein yhdentekevaksi.
Suurin osa vastaajista koki marketpaallikon turvalliseksi ja vahvaksi johtajaksi. Nelja

vastaajista ei osannut kertoa kantaansa.

Suurin osa vastaajista koki saavansa riittavasti informaatiota muuttuvista tekijoista
tulosyksikossaan, mutta viisi vastaajaa ei tuntenut saavansa tarpeeksi informaatiota. Loput
vastaajista olivat suhteellisen tyytyvaisia nykytilanteeseensa. Innovatiivisuudesta kysyttaessa
tyontekijoilta he eivat osanneet paattaa kantaansa, mutta suuri osa vastaajista koko
innovatiivisuuden yksikossa olevan hyvalla tasolla. Yksi haastatelluista koki innovatiivisuuden

puutteen suurena yksikossa.

Tyontekijat kokivat esimiehen kayttavan hyvaksi havaitsemiaan menetelmia. Kaksi vastaajista
ei osannut kertoa kantaansa ja kaksi tyontekijaa oli eri mielta. Suuri osa vastaajista koki
heidan osaamispotentiaalinsa tulevan suhteellisen hyvin hyodynnetyksi nykyisessa
tyotehtavassaan, mutta pieni osa vastaajista koki, etta heidan potentiaaliaan ei kayteta

tarpeeksi tehokkaasti yksikossa.

B OO m|mO
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Kuvio 3. Yksikko B:n tyontekijoiden tulokset, n=13

Tyontekijat tuntivat kyselyssa paasevansa yksikossaan halutessaan eteenpain. Suuri osa
haastatelluista myos koki moniosaamisen olevan vahvana heidan yksikossaan ja muutama ei
osannut kertoa omaa kantaansa. Seitseman vastaajista koki esimiehen tekevan kaikkensa,
etta sovitut asiat tulisivat toteutumaan yksikossa. Loput vastaukset jakaantuivat aikalailla

tasan.

Enemmisto vastaajista koki viihtyvansa tyopaikallaan erittain hyvin. Yksi vastaaja ei osannut

paattaa kantaansa ja kolme koki, etta he eivat viihdy nykyisessa tyopaikassaan. Seitseman
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vastaajaa koki, etta esimies varmistaa heidan viihtyvyytensa tyoyhteisossa erittain hyvin.

Kolme vastaajista ei osannut paattaa kantaansa ja loput olivat puolesta ja vastaan.

Kuusi vastaajista oli melko tyytyvaisia esimiehen toimintaan yhteenkuuluvuuden kehittamisen
puolesta. Muutama ei osannut paattaa kantaansa ja muut vastaukset menivat aikalailla tasan.
Suurelta osin ristiriitatilanteiden ratkaisemiseen oltiin yksikossa tyytyvaisia. Viisi vastaajista
koki esimiehen onnistuvan hyvin ratkaisemaan tyoyhteison sisalla kehittyneita ristiriitoja
siten, etta ne eivat aiheuttaisi kitkaa tyontekijoiden valille. Kolme vastaajista ei osannut

paattaa kantaansa asiassa seka loput vastaukset jakaantuivat aika tasaisesti.

Viisi vastaajista oli sita mielta, etta heidan esimiehensa pyrkii puuttumaan ristiriitatilanteisiin
nopeasti. Nelja ei osannut paattaa kantaansa seka kolme oli eri mielta esimiehen reagoinnista

ristiriitatilanteisiin.

5.3 Tulosten yhteenveto

Yksikko A:n tyontekijoiden vastausprosentti jai todella alhaiselle tasolle, joten taman yksikon
vastausten tuloksia ei voida pitaa yleistettavina. Yksikko B:n vastausprosentti nousi paljon
korkeammalle ja tasta syysta kyseisen yksikon tuloksia marketpaallikko pystyy kasittelemaan

paljon tehokkaammin nain halutessaan.

Molemmat esimiehet olivat hyvin erilaisista yksikoista, joka teki tyosta todella
mielenkiintoisen. Molemmat esimiehet listasivat itsensa melkein samalla tavalla eri
johtamismenetelmien suhteen. Esimiesten suhtautuminen alaisiin vaihteli suhteellisen paljon.

Heilla oli paljon samankaltaisuuksia vastauksissaan, mutta myos jotain eroavaisuuksia.

Tyontekijoiden vastausten vertailu esimiesten haastatteluihin toi eniten yllatyksia tuloksissa.
Yksikko B:ssa esimies ei millaan muotoa halunnut itseaan nahda autoritaarisena johtajana
mutta moni vastaajista oli sita mielta, etta han kayttaa juuri tata johtamismenetelmaa melko
paljon johtamistaan. Molemmissa yksikoissa vastaukset jakaantuivat lahes samalla tavalla,

mutta yksikossa A vastausprosentti jai harmillisen alhaiseksi tyontekijoiden osalta.

Tyontekijoiden ja esimiesten kasitykset johtamismenetelmista liittyen viihtyvyyteen ja
tyossajaksamiseen erosivat melko paljon toisistaan. Molemmissa yksikoissa tyoviihtyvyys
koettiin erittain hyvaksi. Yksikossa A 100 % vastaajista oli erittain tyytyvainen
tyoviihtyvyyteen seka tyossajaksamiseen. Yksikossa B muutamaa vastaajaa lukuunottamatta
kaikki olivat tyytyvaisia tyoviihtyvyyteen seka esimiehen kykyyn huolehtia tyossajaksamisesta

erilaisin johtamiskeinoin. Molemmat marketpaalikot kokivat kayttavansa jokaista eri
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johtamismenetelmaa tietyissa tilanteissa varmistaessaan tyoviihtyvyyden seka

tyossajaksamisen tyoyhteisossa.

6 Pohdinta

Tutkimustyoni tavoitteena oli kartoittaa tyontekijoiden ja esimiesten nakemyseroja eri
johtamismenetelmien kaytosta tulosyksikossa. Tutkimusongelmanani pidin kysymysta siita,
etta kohtaavatko tyontekijoiden ja esmiehen kasitykset eri johtamismenetelmien kaytosta
tuloyksikossa seka niiden vaikutuksesta tyoviihtyvyyteen ja tyossajaksamiseen. Suoritin
haastattelut molempien yksikoiden esimiehille ja kyselyt tyontekijoille, joilla pyrin
selvittamaan johdon ja tyontekijoiden nakemyseroja toisiinsa suhteessa yksikon viihtyvyyteen

ja tyossajaksamiseen.

Tutkimusprosessin alussa ajateltiin esimiesten ja tyontekijoiden ajatusten osuvan aikalailla
samaan mutta tutkimuksen aikana on huomattu suuria eroavaisuuksia heidan ajatuksissaan.
Molempien marketpaallikoiden ajatusmaailma lahtee ymmarrettavasti S-ryhman arvojen ja
asiakaslahtoisen palvelun kautta, mutta molemmista esimiehista tulee vahvasti esiin oma
persoona ja omat elaman arvot. Molemmat esimiehet toteuttavat yrityksen arvoja todella
hyvin ja omalla tavallaan. Molemmat ovat hyvin kunnianhimoisia esimiehia ja innovatiivisia

omalla tavallaan.

Kappaleessa 5 kaydaan yksityiskohtaisesti molempien yksikoiden marketpaallikoiden

lukuinaan.

Olen kehittanyt ammattitaitoani opinnaytetyota tehdessani, jossa olen joutunut vastaamaan
uusiin haasteisiin kartottaessani teoriapohjaa aiheeseen seka miettiessani ja toteuttaessani
suhteellisen kattavaa haastattelua kahteen eri S-market-yksikkoon marketpaallikoille ja
tehnyt kyselyn tyontekijoille. Olen toiminut kaupan alalla noin viisi vuotta ja toimin talla
hetkella vuorovastaavana, joten olen joutunut pohtimaan esimiesaseman johtamismenetelmia

myos omalla kohdallani.

Opin paljon kokeneiden seka erittain ammattitaitoisten esimiesten antamista vastauksista ja
tyontekijoiden nakemyksista mita he haluaisivat nahda omassa esimiehessaan.
Opinnaytetyoprosessi on ollut erittain antoisa kokemus tulevaa tyonkuvaani kartoittaessani-
Olen oppinut kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen tekemista, mista uskon olevan

paljon hyotya tulevissa haasteissani.
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Tuloksista on erittain hankala saada lopullista kasitysta tyontekijoiden ja marketpaallikdiden
nakemyseroista, koska alalla tyontekijoiden vaihtuvuus on todella suurta ja harva tyontekija
tekee toita kyseisten marketpaallikoiden kanssa niin paljon, etta he pystyisivat arvioimaan
heidan tyotaan muuten kuin vain mielikuvien ja olettamuksien kautta. Loppujen lopuksi
heraakin kysymys, etta onko johtamismenetelmilla niin suurta merkitysta tulosyksikon

johtamisessa ja viihtymisessa, vai onko kysymys pelkastaan esimiehen persoonasta.
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Liite 1: Kysymykset marketpaallikoille

Kuvaile haastateltavalle johtamismenetelmat lyhyesti

1. Laita johtamismenetelmat omalta kohdaltasi jarjestykseen,
1 vahvin, 4 heikoin.
Tunnejohtaminen
Motivaatiojohtaminen
Autoritdarinen johtaminen

Valmentava johtaminen

2. Perustelut lyhyesti

3. Miten tunnistat rekrytointitilanteessa hakijan vahvuudet ja minne hanet olisi
sijoitettava tyohteisossa, jotta hdnesta saataisiin suurin tehokkuus irti?
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Tunnejohtaminen

1. Pystytko tyoskentelemadan kauempana tyontekijoista tunteiden osalta ja silti pystya
olemaan empaattinen?

2. Miten toteutat sen?

3. Tunnetko tyontekijat hyvin tunnetilojen osalta saadaksesi parhaan tyosuorituksen irti?

4. Miten tunnistat tyéntekijan tunnetilan?

5. Miten hyédynnat tyontekijan tunnetilan tyosuorituksen tehostamisessa?
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Motivaatiojohtaminen

1. Kuinka pidat tydmotivaation ylla padstaksesi yksikon tehokkuustavoitteisiin?

2. Pyritkd informoimaan tyoyhteisda tavoitteista ja siitd, kuinka sinne paastaan?

3. Miten informoit?

4. Kuinka motivoit osastojen vastaavia, jotta he saavat parhaan irti tyotiimistaan?

5. Kuinka tarkedksi koet kehityskeskustelujen arvon tyontekijéiden motivoinnissa?
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6. Miksi?

7. Kuinka tarkedna koet tyontekijan sitouttamisen tyoyhteisoon tyétehokkuuden
kannalta?

8. Miten pyrit sitouttamaan tydntekijan?

Autoritadarinen johtaminen

1. Koetko olevasi vahva ja turvallinen johtaja?

2. Miten se ilmenee?

3. Jaatko omasta mielestasi informaatiota riittavasti tyontekijoille muuttuvista tekijoista?
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4. Millaista informaatiota jaat?

5. Oletko mielestasi innovatiivinen johtaja vai pyritko pitaytymaan hyviksi havaituissa
entisissa toimintamalleissa?

6. Miten innovatiivisuutesi ilmenee?

7. Miksi pyrit pitdytymaan entisissa toimintamalleissa?
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8. Miten kaytat autoritaarista johtamista parantaaksesi tehokkuutta?

Valmentava johtaminen

1. Miten varmistat, ettd tyontekijoiden osaamispotentiaali tulee mahdollisimman hyvin

hyodynnetyksi?

2. Kuinka pyrit kehittdmaan tyontekijoiden osaamista tyoyhteistssa?

3. Kuinka pyrit varmistamaan, ettd halutut asiat toteutuvat tydyhteisdssa?
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Viihtyvyys

1. Kuinka varmistat tyontekijan viihtyvyyden tydyhteisdssa, jotta tydntekijan on
mielekasta tulla téihin muulloinkin kuin vain palkkapaivana?

2. Kuinka kehitat tyoyhteison yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka edistada tydjaksamista?

3. Kuinka ratkaiset ristiriitatilanteita tydyhteison sisalla aiheuttamatta pysyvaa “kitkaa”
tyontekijoiden valille?

4. Minkalaisissa tilanteissa pyrit puuttumaan tyontekijoiden valisiin ristiriitoihin ja kuinka
nopeasti?
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Liite 2: Kysymykset tyontekijoille
1. Laita johtamismenetelmat esimiehesi kohdalta jarjestykseen
Vahvin 1 Heikoin 4
Tunnejohtaminen
Motivaatiojohtaminen
Autoritaarinen johtaminen
Valmentava johtaminen
Perustele
lyhyesti:
Vastaa seuraaviin vaittamiin rastittamalla mielipidettasi vastaava
ruutu.
Olen samaa
1 mielta
Olen jokseenkin samaa
2 mielta
3 En osaa sanoa
4 Olen jokseenkin eri mielta
5 Olen eri mielta
1 2 3 4 5
1. Esimieheni on empaattinen ja helposti lahestyttava I:I I:I I:I I:I I:I
2. Esimieheni tuntee minut tarpeksi hyvin, jotta han
osaa tunnistaa tunnetilani I:I I:I I:I I:I I:I
3. Esimieheni pystyy yllapitdmaan motivaatiotani I:I I:I I:I I:I I:I
4, Saan esimieheltani riittavasti tietoa yhtion tavoitteista I:I I:I I:I I:I I:I
5. Saan esimieheltani tarpeeksi motivoivaa palautetta I:l |:| |:| |:| |:|
6. Koen kehityskeskustelut esimieheni kanssa tarpeellisiksi

ja motivoiviksi urani
kannalta

L

L




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Pidan tyoyhteisoon kuulumista
tarkeana

Esimieheni on vahva ja turvallinen johtaja

Saan riittdvasti informaatiota muuttuvista tekijoista
tyoyksikossani

Esimieheni on innovatiivinen johtaja

Esimieheni pyrkii pitdytymaan hyviksi havaitsemissaan
menetelmissa

Osaamiseni tulee parhaiten hyddynnetyksi nykyisessa
tyotehtavassani

Halutessani padsen eteenpadin urallani tassa
tyoyhteisossa

Esimieheni edesauttaa moniosaamista tyOyhteisdssa

Esimieheni pyrkii varmistamaan, ettta sovitut
asiat

toteutuvat tyoyhteisossa

Viihdyn tydpaikassani

Esimieheni varmistaa viihtyvyyteni tyoyhteisdssa, jotta
minun on mielekasta tulla téihin muulloinkin

kuin

palkkapaivana

Esimieheni kehittaa tydyhteisén yhteenkuuluvuuden
tunnetta, joka edistaa tyossa
jaksamista

Esimieheni onnistuu ratkaisemaan ristiriitoja tydyhteison

sisalla siten, etteivat ne aiheuta pysyvaa kitkaa
tyontekijoiden
valilla

Esimieheni pyrkii puuttumaan tydntekijoiden vilisiin
ristiriitoihin

Esimieheni puuttuu ristiriitoihin nopeasti

L
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